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Pomen avtonomije v šolskem sistemu
Andrej Koren
Šola za ravnatelje
Prispevek obravnava avtonomijo v šolskem sistemu. Predsta-
vljenih je nekaj osnovnih pojmovanj avtonomije in njenega po-
mena za šolski sistem.
V drugem delu je podana študija primera, ki na podlagi
kvalitativne metodologije raziskuje avtonomijo, kot jo spre-
jemajo in vidijo ravnatelji, ucˇitelji in minister. Pokaže se, da
imajo udeleženci raziskave omejen pogled na avtonomijo v
celotnem sistemu. Vidljivost znotraj sistema povezuje, izziva
in locˇuje. Omejena vidljivost ustvari koncept »plavajocˇe« in
spreminjajocˇe se avtonomije, ki je blizu postmodernisticˇnemu
razumevanju organizacij in s tem šol, ter navidezno predsta-
vlja prehod od kolektivnega in timskega k individualnemu. Pri
razumevanju avtonomije je pomembno, da upoštevamo raz-
merje med dano in sprejeto avtonomijo.
   
Avtonomija je širok pojem, zato lahko nanjo pogledamo z razlicˇnih vidi-
kov – filozofskega (Hegel, Kant, Sartre), sociološkega (Weber), pedago-
škega (Kroflicˇ ; Becˇaj ), politicˇnega in še kakšnega. V šolskem
prostoru in z vidika analize šolskih politik povezujemo avtonomijo z
decentralizacijo šolskega sistema in s stopnjo svobode, odgovornosti in
nadzora – šolsko inšpekcijo (Chubb in Moe ). Pojem avtonomije
avtorji kot so Kenway in Epstein () ter Trnavcˇevicˇ in Zupanc Grom
() in drugi pogosto povezujejo z razvojem trgov v izobraževanju in
z razvojem deregulacije sistema. O avtonomiji znotraj šolskega sistema
lahko razmišljamo z vidika šolskega prostora ( ), šol kot orga-
nizacij (Koren ; Mintzberg ), ucˇitelja (Fullan and Heargreaves
) in, seveda, ravnatelja (Koren ). V šolskem prostoru jo pogo-
sto povezujemo z vprašanjem profesionalizma (Sochett ; Stronach
).
V prispevku bom prikazal nekaj pojmovanj avtonomije (Haydon
; Smith ; Deardena ; Oakeshott ) in del spoznanj moje
raziskave o percepcijah ravnateljev, ucˇiteljev in oblikovalcev šolske po-
litike v slovenskem prostoru ter vpeljal dva koncepta, za katera menim,

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da sta kljucˇna pri razumevanju »avtonomije v praksi«, to sta »videnje«
avtonomije in odnos med »dano in sprejeto, vzeto« avtonomijo.
   
Caldwell in Spinks () povezujeta avtonomijo s stopnjo odlocˇanja o
sredstvih, virih (sources) v decentraliziranem šolskem sistemu, pri cˇemer
pa odnos med decentralizacijo in avtonomijo ni linearen, saj povecˇana
decentralizacija že sama po sebi ne zagotavlja vecˇje avtonomije. Avtono-
mijo sredstev in virov avtorja pojmujeta zelo široko, in sicer:
. znanje (decentralizacija odlocˇitev o kurikulumu, vkljucˇno z odlo-
cˇanjem o ciljih in zakljucˇku šolanja),
. tehnologija (decentralizacija odlocˇitev o ucˇnih sredstvih),
. mocˇ (decentralizacija sprejemanja odlocˇitev),
. materialna sredstva (decentralizacija odlocˇitev o uporabi opreme,
oskrbe),
. ljudje (decentralizacija odlocˇitev o zaposlovanju in stalnem stro-
kovnem izpopolnjevanju),
. cˇas (decentralizacija odlocˇitev o razporejanju cˇasa) in
. finance (decentralizacija odlocˇitev o razporejanju denarja).
Avtonomija tako pomeni sprejemanje odgovornih odlocˇitev na pod-
lagi osebnih znacˇilnosti, znanja in položaja. Vezana je na razlicˇne ude-
ležence v šolskem sistemu, tako ucˇitelje, ravnatelje in oblikovalce šolske
politike kot starše.
O avtonomiji šole ni mogocˇe razpravljati, ne da bi vkljucˇili razlicˇne
poglede udeležencev v šolskem sistemu ter soocˇanja le-teh. Posebej po-
membni so ucˇitelji – nosilci sprememb v šolskih ucˇilnicah. Fullan and
Heargreaves () posebej poudarjata vlogo ucˇiteljev in njihovo razu-
mevanje avtonomije, glede na to da je ucˇiteljevo delo še vedno precej
izolirano, kar vpliva na stopnjo njihove avtonomije. Ucˇitelji v razredih
lahko delujejo in imajo mocˇ delovati po lastni profesionalni presoji, zna-
nju in sposobnostih. Profesionalizem tako prinaša komponento posame-
znika v odnos do skupine: ucˇitelj – ucˇiteljstvo ter sistem s strukturami in
cilji v odnos do skupine in posameznika. Zato je avtonomija sistema, kot
jo opisujejo dokumenti (Bela knjiga ) hkrati nacˇelo, cilj in sredstvo
za doseganje ciljev ter je izražena skozi posameznikovo »videnje« in ra-
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zumevanje in ne nazadnje avtonomno delovanje v šolah in v ucˇilnicah.
Sama po sebi ne obstaja.
   
Avtonomija in kakovost sta temi, s katerima se ob dolocˇanju svoje šolske
politike ukvarjajo skoraj vse države.
Težko si zamislimo zakonodajni paket brez izhodišcˇ o šolski avtono-
miji kot nacˇelu, temeljnemu vodilu, ki preveva celoten šolski sistem in
dolocˇa prostor svobode in s tem avtonomije šol, vrtcev, zavodov ter ude-
ležencev v vzgojno-izobraževalnem procesu. To velja tudi za našo Belo
knjigo (Krek ) o izobraževanju in za, na njenih temeljih nastalo ve-
ljavno izobraževalno zakonodajo, ki dolocˇa naslednje:
• avtonomija vrtcev in šol mora biti zagotovljena »z nacˇinom fi-
nanciranja in nacˇinom zaposlovanja pedagoškega, strokovnega in
upravnega kadra«,
• uveljavljeno mora biti nacˇelo profesionalnosti in avtonomnosti
ucˇiteljev in vzgojiteljev ter
• avtonomijo šolskega prostora.
Podobno velja za kakovost. V zadnjem cˇasu se pojavlja vse vecˇ pristo-
pov h kakovosti: Kazalci kakovosti, Ogledalo, Mreže šol in drugi (Koren
).
V tem prispevku bom poudaril avtonomijo in jo razumel kot pogoj
za uvajanje kakovosti.
Razmišljanje bom zacˇel z avtonomijo ravnateljev. Primerjave (Pecˇek
; Koren ) kažejo, da imajo slovenski ravnatelji in šole na po-
drocˇju upravljanja šole vecˇjo avtonomijo kot v drugih državah – s tem
mislim na avtonomijo zaposlovanja strokovnih in drugih delavcev ter na
avtonomijo pri razporejanju sredstev. Vprašanje pa je, kako na avtono-
mijo vplivajo nekateri predpisi in normativi, ki so postali prepodrobni,
zato povzrocˇa njihovo uveljavljanje ravnateljem težave in preobremeni-
tve.
Temu pa se v celoti ni mogocˇe izogniti. Razlog za to je preprost –
obeh podrocˇij dela, ki ju pokrivajo ravnatelji – pedagoškega in poslov-
nega vodenja, ni mogocˇe popolnoma locˇiti saj se obe podrocˇji prepletata
in vplivata druga na drugo.
 Andrej Koren
Pomembnejša je avtonomija na podrocˇju pedagoškega vodenja –
možnost razvoja posebnosti v kurikulumu, ucˇnih metod, nacˇina organi-
ziranja dela ucˇiteljev in še cˇesa je srž avtonomnega delovanja ravnatelja
in vodi k avtonomiji šole kot celote.
Avtonomija na tem podrocˇju je v veliki meri odvisna od ravnateljev
samih: ob primerni samozavesti, zakonskih možnostih in usposobljeno-
sti, imajo ravnatelji dovolj prostora za avtonomno delovanje. Vendar raz-
iskave (Koren ) kažejo, da te avtonomije ne izkorišcˇajo v celoti.
Morda ni odvecˇ poudariti, da je avtonomija ravnateljev odvisna tudi
od nacˇina njihove reelekcije – cˇeprav ima obstojecˇi sistem v Sloveniji tudi
slabosti, se je vendarle preveril v praksi. Dosedanje izkušnje ob raznih
politicˇnih dogodkih, na primer menjavah vlad, le kažejo, da je nacˇelo, da
je odlocˇanje prepušcˇeno svetom šol in v veliki meri strokovnim delavcem
na šolah, še najvecˇje zagotovilo avtonomije in edini nacˇin, da se omeji
razne politicˇne vplive.
Ob ravnateljevi avtonomiji pa so pomembne tudi druge avtonomije,
na drugih ravneh izobraževanja.
Vsekakor je temeljna avtonomija ucˇiteljev. Njihova avtonomnost po
svoje izhaja že iz njihove strokovnosti in profesionalnosti, kljub temu pa
je izjemno pomembno, da se ucˇitelji zavedajo svoje avtonomije. To pa je
mogocˇe le, cˇe bomo naša prizadevanja usmerjali v ucˇence in za ucˇence,
pri cˇemer je vloga ucˇitelja silno pomembna.
Zato pomembno je tudi, da se zavedamo, da vecˇanje ravnateljeve av-
tonomije ne sme posegati v avtonomijo ucˇiteljev – ravnatelji so blizu ucˇi-
teljem in tako lahko najmocˇneje vzpodbujajo, a tudi omejujejo njihovo
avtonomijo. Ravnatelji morajo svojo avtonomijo in avtonomijo šole
znati uporabiti za povezovanje in sodelovanje z vsemi na šoli. Usmer-
janje dejavnosti k temeljenji nalogi šole – k delu z ucˇenci, k ucˇenju in
poucˇevanju v najširšem pomenu besede.
Naslednja raven, ki jo je potrebno omeniti, je avtonomija lokalnih
skupnosti. Ta je s centralizacijo na ravni države izgubila veliko svoje nek-
danje vloge. Poskušamo jo ponovno uveljavljati, pri cˇemer pa pogosto
naletimo na odpor samih lokalnih skupnosti, ki avtonomijo na nek na-
cˇin zavracˇajo in se želijo opreti na državo (Koren ).
Naj nazadnje omenim še, da ima tudi državna raven svojo avtono-
mijo. To jej avtonomija ministrstva, ki jo potrebujemo, saj s svojo cen-
tralno vlogo zagotavlja enakost izobraževanja vsem v državi ter zmanj-
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šuje nejasnosti pri odgovornosti in dolocˇanju temeljnih ciljev. Prav tako
lahko preprecˇuje prevelik vpliv politicˇnih sil na lokalnih ravneh, ki bi
lahko delovale tudi v nasprotju s profesionalnimi in temeljnimi ucˇno-
vzgojnimi cilji, sprejetimi na nacionalni ravni.
Vlogo države vidim v tem, da dolocˇi temeljne cilje in merila za raz-
poreditev sredstev in zaposlenih v skladu s temi cilji, skrbi za merjenje
rezultatov, preverja uspeh posameznih šol in izvajanje nagrajevanj ter
ukrepa na podlagi zmerjenih rezultatov. Morala pa bi se povsem uma-
kniti pri podrobnejših poseganjih v šole.
Ob poudarjanju pomena avtonomije, pa se moramo zavedati, da
tisti, ki so avtonomni, prevzemajo tudi odgovornost. Avtonomija pri-
naša šolam in drugim ravnem izobraževanja tudi vecˇ odgovornosti. Po-
membno je, da povecˇevanje odgovornosti šol in ucˇiteljev ne pomeni le
odgovornosti zaradi predpisov izven šol in inšpekcije. Odgovornost je
tudi odzivnost javni kritiki, ki mora imeti možnost presoje strokovnih
odlocˇitev na šolah, odgovornost do staršev in ucˇencev, dijakov in štu-
dentov. Ravnanje in delovanje šol tako postane pregledno, odlocˇitve pa
pogosto tudi predmet utemeljevanja in rezultat vkljucˇevanja razlicˇnih
udeležencev in tistih, ki so povezani s šolo.
Naj na koncu omenim še avtonomijo v izobraževanju v Evropski uniji,
v katero se vkljucˇujemo. Vemo, da Evropska unija zagotavlja cˇlanicam
avtonomijo na podrocˇju izobraževanja.
Avtonomija, ki jo bomo imeli, bo izziv, kako na vseh ravneh, ki sem
jih omenil, uveljavljati naše znanje in kulturo v novi skupni državi.
 
V letu  sem raziskoval razumevanje avtonomije slovenskih ravnate-
ljev, ucˇiteljev in ministra kot predstavnika oblikovalcev šolske politike.
Študija je bila zastavljena kot eksplorativna študija primera (Yin
), pri cˇemer so »povezan sistem« (Sharan ) sestavljale tri skupine
udeležencev: minister, šest ravnateljev in šest ucˇiteljev iz šest osnovnih
šol. Poleg polstrukturiranih skupinskih intervjujev sem podatke zbral
tudi z analizo dokumentov in uporabil refleksijo kot metodo spoznava-
nja. Spoznanj ne posplošujem.
Spoznanja, misli in razmišljanja iz intervjujev sem razdelil v razlicˇne
tematske sklope, na primer avtonomija kot nacˇelo ali pogoj dela, avto-
nomija razlicˇnih nivojev v izobraževalni hierarhiji, avtonomija in kon-
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trola, avtonomija in decentralizacija ali deregulacija. Pojem avtonomije
pa povezujem tudi z avtonomnimi odlocˇitvami, dejanji in dejavnostmi
posameznikov – s svobodo, ki jo imajo, da odlocˇajo in ustvarjajo svoje
delo. To svobodo obravnavam na razlicˇnih ravneh šolskega sistema, ki
se izkazujejo preko ministra, ravnateljev in ucˇiteljev ter njihovih videnj,
percepcije in razumevanja avtonomije.
Študija primera je pokazala, da je vsaka skupina udeležencev v njej
»videla« in se v pogovorih usmerjala v razlicˇne teme, navkljub vsebinsko
enakim vprašanjem. Pokazalo se je, da v odnosu do ravni v izobraževa-
nem sistemu: razred – ucˇitelj, šola – ravnatelje, sistem – minister, to, kar
ni v posameznikovi ravni, prakticˇno ni »videno« ali pa je omejeno in
nejasno.
Ucˇitelji so osredotocˇeni na delo v razredu in na teme, povezane z
njim. Ko govorijo o avtonomiji in decentralizaciji, se osredotocˇijo na
kurikulum, predmetnik, metodiko, hospitacije in starše. Ob razpravi o
sistemu ucˇitelji enostavno preklopijo na razred in šolo. Tudi v razpravi o
šoli le redko razpravljajo o svojih odnosih do drugih ucˇiteljev. Oministr-
stvu ne razpravljajo, nekaj vecˇ pa povejo o Zavodu za šolstvu in njegovi
spremenjeni vlogi, odkar ne opravlja vecˇ inšpekcije.
Ravnatelji se vecˇinoma niso odzvali na vprašanja o avtonomiji, pove-
zani z delom v razredu. Menili so, da so ucˇitelji profesionalci ter kot taki
odgovorni za svoje delo. Ravnatelji so bili pozorni na sistemsko raven, a
so hkrati pricˇakovali, da bo sistem rešil njihove specificˇne, individualne
probleme. Ministrstvo in šolski sistem so videli kot nekaj, kar naj olajša,
izboljša njihovo delo. Želeli so biti svobodni in so se tudi cˇutili svobo-
dne, a hkrati omejene. Želeli so odlocˇati o sredstvih in zaposlovanju, a
so se hkrati ob vsem tem cˇutili odvisne, omejene ter na poseben nacˇin
ogrožene, razen pri pedagoškem delu. Prav tako so izrazili zaskrbljenost
in celo jezo nad sedanjo prakso in potekom imenovanja ravnateljev. Nji-
hov pogled je bolj operativen ter vezan na to, kako uveljaviti obstojecˇe
predpise in izpolniti zahteve. Mnogo manj pozornosti pa so posvecˇali
spremembam na njihovi, šolski ravni.
Minister je v razpravljal o procesih, temeljnih nacˇelih in konceptih,
ki podpirajo celoten sistem in se uveljavljajo z zakonodajo. Pojasnil je
tudi izhodišcˇa, teorije in izkušnje, ki so vodile k razvoju novega, sedaj
uveljavljenega šolskega sistema. Ni bil pozoren na posebnosti v sistemu
– ne vidi posameznih šol in skupin, vidi sistem.
Pogled celotnega sistema je torej v ocˇeh razlicˇnih udeležencev raz-
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licˇno omejen. Ucˇitelji vidijo ucˇilnice in postavljajo vsa vprašanja v po-
vezavi z njimi. Osredotocˇeni so na kurikulum. Ravnatelji so osredoto-
cˇeni na operativne zadeve in minister na procese v celotnem sistemu.
To znacˇilnost poimenujem kot »omejeno videnje«, ki zajema tako zna-
nje kot vrednote, stališcˇa in prepricˇanja. Vprašanje pa je, ali posameznik
želi spoznati znanje in kaj vodi oz. usmerja njegovo prizadevanje k zna-
nju. Ucˇitelji imajo znanje o mnogih podrocˇjih, tudi o avtonomiji, toda
to znanje je uokvirjeno z njihovimi izkušnjami, vrednotami in priorite-
tami.
Zdi se, da se pregled, vpogled in vidljivost izgubijo, ko gledamo na
sistem od zgoraj, in se ne pridobijo, ko gledamo nanj od spodaj, kar po-
meni, da je »živeti znanje« pomembno. To pomeni, da se videnje spre-
minja s cˇasom, se vecˇkrat preoblikuje, je relativno glede na kontekst in se
gradi v odnosih z okoljem, z drugimi. S tega vidika postane vprašljiv tudi
koncept profesionalizma (kot splet znanj, spretnosti, vrednot in stališcˇ).
Spoznanja študija se tako pokrivajo s teoreticˇnimi spoznanji, na primer
Stronach et al. (), ki vzbujajo dvom v obstajanje enotnega profesi-
onalnega koncepta. Isti avtorji menijo, da enotnega profesionalizma ni,
je le specificˇno, kontekstualno in individualno razumevanje profesional-
nega.
Pricˇakovati bi bilo, da bi nekdo, ki je »potoval« skozi vse ravni sis-
tema, razumel in videl hkrati vse in vsako raven posebej. Vendar splošna
sistemska raven omejuje vidljivost, prav tako sta omejena šolska raven in
posamicˇna, ucˇiteljeva raven. S tem ne mislim, da so to znanje in te iz-
kušnje izgubljeni, so le re-kontekstualizirani, re-strukturirani, pojavljajo
se v drugih okvirih, zato jih je potrebno dekonstruirati, kar je v osnovi
metodološki pristop.
     
Študija je pokazala, da minister sprejema in vidi avtonomijo kot nekaj,
kar je dano ravnateljem in ucˇiteljem, kar je dano v sistem. Prav tako iz-
raža presenecˇenje nad tem, da so ravnatelji in ucˇitelji želeli manj deregu-
lacije, svobode, da so izražali zahteve po jasnih navodilih za delo in po
pozornosti do sebe kot posameznikov in posameznih šol. Avtonomija je
bila torej dana iz centra, torej vrha skozi zakonodajni paket ravnateljem,
ti pa so jo »dali« ucˇiteljem. Študija je pokazala, da je »videnje« avtono-
mije kontekstualno obarvano, na vsaki posamezni ravni drugacˇe.
Ravnatelji si vzamejo toliko avtonomije, kot je vidijo in jim je pre-
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poznavna, isti vzorec se ponovi v odnosu med ravnatelji in ucˇitelji. Per-
cepcije se spremenijo v cˇasu in prostoru – tako se spremeni tudi njihov
pogled. Te spremembe so udeleženci povezovali z zrelostjo, znanjem in
izkušnjami. Vendar so tudi ta znanja in izkušnje kontekstualizirane in
torej omejene. Znotraj vidnosti so prožni in spreminjajocˇi se okviri, vsak
vzame, kar mu je dano, kar vidi skozi svoje subjektivne lecˇe.
Vidljivost ustvari koncept »plavajocˇe« in spreminjajocˇe se avtono-
mije, ki je blizu postmodernisticˇnemu razumevanju organizacij, torej
tudi šol, in navidezno predstavlja prehod od kolektivnega in timskega k
individualnemu. Spremembe vsebujejo razumevanje sistema skozi raz-
licˇne lecˇe; ne mi in oni, ne tukaj in tam, vsi smo podvrženi omejeni vi-
dljivosti. Omejeno je lahko od zgoraj ali spodaj, levo ali desno na konti-
nuumu ter v centru in obkoljeno s podsistemi. Vidljivost nas povezuje,
izziva in locˇuje. Vzamem to, kar vidim, cˇeprav mimorda daješ veliko vecˇ,
pa tega pacˇ ne vidim.
  
Spoznanja vodijo k drugacˇnemu razumevanju avtonomije v šolski pra-
ksi. Le-ta ni podvržena zgolj temu, kako je koncept definiran v splošnih
dolocˇilih, zakonih in nacˇelih, niti ne temu, kako smo/so ga »uskladili«,
temvecˇ temu, kako ga gradimo v vsakdanjih dejavnostih in delovanju
ter kako ustvarjamo pomen skozi konstrukcijo pomena v vsakdanjih in-
terakcijah. Posebej pa izrekam pomisleke v zvezi z idejo enotne šolske
kulture, posamicˇne organizacijske kulture enotnega delovanja šol v šol-
skem okolju in seveda usklajenega, sistemskega pogleda na šolo, vlogo
ravnatelja in vlogo ucˇitelja.
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